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RESUMO
O gerenciamento da cadeia de suprimentos (SCM) e a gestão de 
relacionamento com fornecedores (SRM) vêm se constituindo em 
importantes estratégias para as empresas alcançarem vantagens 
competitivas, por meio do aumento da eficiência da produção e da 
redução de custos. O presente trabalho apresenta um estudo sobre 
a gestão da relação de fornecedores de empresas do varejo de 
material de construção. Especificamente, realizou-se uma pesquisa 
com foco nos critérios de seleção e avaliação de desempenho desses 
atores e seu relacionamento com os parceiros da cadeia. Nesse 
sentido, empreendeu-se uma survey, realizada mediante aplicação 
de um questionário junto às empresas do varejo de material de 
construção, entre os meses de janeiro e maio de 2015. Verificou-se, 
no estudo, que as empresas entrevistadas utilizam, principalmente, 
conhecimentos empíricos dos proprietários durante a sua gestão, 
sendo o preço a variável mais utilizada como critério para a tomada 
de decisão. Contudo, em alguns segmentos desse setor, já se 
percebe um avanço quanto à aplicação de técnicas comprovadas de 
seleção e desenvolvimento de fornecedores.
Palavras-chave: Cadeia de suprimentos. Gestão de relacionamento. 
Varejo de material de construção.
ABSTRACT
The Supply chain management (SCM) and relationship with suppliers 
(SRM)have been important strategies for companies to achieve 
by increasing the efficiency of production and cost reduction. The 
present paper presents a study on the management of the supplier 
relationship of the retail construction material. Specifically, a with 
a focus on the selection and performance evaluation criteria of 
these actors and their relationship with partners in the chain. In 
that In this sense, a survey was carried out, carried a questionnaire 
with the retail companies of construction, between January 
and May 2015. It was verified, in the study, that the companies 
interviewed use, mainly, empirical knowledge of the owners during 
their management, being the variable the most used variable as a 
criterion for making decision-making. However, in some segments 
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of this sector, advances in the application of proven selection and development of suppliers.
Keywords: Supply chain. Relationship management. Retail of construction material.
INTRODUÇÃO
A gestão da relação com os fornecedores incorpora uma das mais significativas mudanças 
no modo como as empresas atuam em seu ambiente de negócios. Com ela, o padrão das 
vinculações tradicionais entre fornecedores e clientes evoluiu para uma atmosfera onde 
frequentemente a vantagem competitiva é desenvolvida por meio de elos de parceria entre 
os diferentes atores da cadeia produtiva de um setor. Reconhece-se, então, a importância da 
gestão da cadeia de suprimentos e sua capacidade de aumentar a eficiência da produção e 
dos custos, desde o transporte e a distribuição, até a otimização dos níveis de estoque e dos 
ciclos de processo, de tal modo que os consumidores obtenham um alto nível de satisfação a 
um menor custo relativo (KAMINSKY; LEVI; LEVY, 2003).
Nesse novo cenário, torna-se cada vez mais relevante a gestão do relacionamento com 
os fornecedores para que uma cadeia de suprimentos se torne competitiva. Diante disso, a 
seleção e o desenvolvimento dos fornecedores consolidaram-se como uma das principais 
etapas a serem realizadas na gestão organizacional. Logo, a partir desse paradigma, houve 
uma crescente busca por ferramentas e técnicas capazes de considerar diferentes aspectos 
e características dentro das inúmeras possibilidades de seleção e desenvolvimento de 
fornecedores (GUERHARDT; VANALLE, 2013).
No entanto, os estudos na área destinam-se, em sua grande maioria, a pesquisas 
ligadas ao desenvolvimento e à análise dessas ferramentas e/ou sua aplicação à montante 
da cadeia, deixando a porção à jusante dos fabricantes de material de construção geralmente 
em segundo plano. 
Nesse sentido, o presente trabalho apresenta uma pesquisa de campo com o objetivo de 
analisar a seleção e análise de desempenho dos fornecedores no setor do varejo de material 
de construção, levantando o seguinte problema de pesquisa: a seleção de fornecedores no 
setor do varejo da material de construção civil acontece de forma difusa, tornando essa 
operação uma atividade singular e muitas vezes descontínua? 
Assim, o trabalho procura aprofundar essa discussão, identificando as mudanças 
ocorridas nesses processos, ao longo das diferentes etapas do ciclo de vida das organizações 
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estudadas, com vistas a averiguar a hipótese de que quanto maior a tempo de operação das 
empresas varejistas de material de construção, maior será o nível de aplicação de técnicas 
de seleção e análise de desempenho de fornecedores. 
1. FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA
Essa seção traz o embasamento teórico necessário para a aplicação da pesquisa de 
campo, abordando as definições acerca da cadeia de suprimentos, da gestão da relação de 
fornecedores, além de tratar do processo de seleção e desenvolvimento de fornecedores, 
realizando uma breve análise do setor de material de construção, no Brasil.
1.1. Cadeia de Suprimentos e Gestão da Relação de Fornecedores
Segundo Bowersox et al. (2014), com o desenvolvimento das organizações e a 
maior percepção das vantagens advindas de um bom gerenciamento logístico, surgiu o 
termo Suplly Chain Management, ou gerenciamento da cadeia de suprimentos, a partir do 
já conhecido conceito de logística integrada. Compreende-se como gestão da cadeia de 
suprimento a administração de um conjunto de atividades dispersas que interagem entre si 
para transformar os insumos em bens intermediários ou acabados, bem como a entrega do 
produto final ao consumidor. Entre essas atividades, encontram-se: fluxo de informações; 
compras; produção; logística; distribuição e transporte para a comercialização; coordenação 
e colaboração entre os parceiros da cadeia (CHASE; JACOBS, 2006). 
De acordo com Menegotto et al. (2013), é por meio da gestão de cadeia de suprimentos 
que se torna possível maximizar potenciais sinergias entre as partes da cadeia produtiva, 
de forma a atender com eficiência ao consumidor final. Os autores afirmam que manter o 
interesse de todas as empresas pertencentes à cadeia em avaliar seus pontos positivos e 
negativos, de forma a colaborar com seus parceiros, acaba por potencializar os resultados 
do conjunto, proporcionando um melhor desempenho e um crescimento mútuo constante.
Tal fato estende-se por todos os elos da cadeia produtiva, tornando-se essencial no 
varejo, tanto para as micro e pequenas empresas como para as grandes redes do setor, 
passando as indústrias fornecedoras a exigirem de seus distribuidores a conectividade como 
item indispensável aos seus processos de negócios (SPROESSER et al., 2007).
Por sua vez, Cooper; Lambert (2000) patenteiam que um dos principais processos da 
gestão de cadeia de suprimentos é a administração de relacionamento, Supply Relationship 
Management (SRM). Devido à sua importância no desenvolvimento estratégico das 
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organizações, o SRM tornou-se um dos processos críticos dentro da gestão da cadeia de 
suprimentos.
A aplicação de práticas de SRM é crucial para a gestão das empresas que desejam 
obter resultados expressivos no fornecimento de produtos e serviços, além de alcançar 
sistematicamente os objetivos de todas as partes interessadas no negócio, como os 
clientes que almejam o recebimento dos produtos e serviços com qualidade e no prazo; os 
fornecedores, que buscam relacionamentos lucrativos e de longo prazo com seus clientes; e 
os acionistas, que pretendem possuir uma empresa lucrativa ao longo do tempo (RILSDORF; 
ROMANO, 2013).
Para desenvolver vantagens competitivas consolidadas, as empresas, além de focarem 
no bom relacionamento com seus fornecedores, devem desenvolver outros fatores dentro da 
gestão de relacionamento, os quais sejam capazes de trazer benefícios intrínsecos a uma rede 
de cooperação, como o desenvolvimento das capacidades de tomada de decisão conjunta, 
aliado à confiança entre os parceiros e o respeito mútuo. Portanto, estabelecer estratégias 
e metas em comum poderá intensificar as vantagens competitivas dessas empresas e da 
cadeia, como um todo (MENEGOTTO et al., 2013).
1.2. Seleção e Avaliação de Fornecedores
Dentro do processo de gerenciamento do relacionamento com os fornecedores, a etapa 
da seleção tornou-se um fator crítico, e tem seu estudo como foco principal desse trabalho, 
tendo em vista a sua importância no desenvolvimento das organizações empresariais. 
Conforme Dahel (2004), a seleção de fornecedor vem ganhando atenção dentro da cadeia 
de suprimentos pelo desejo das empresas no sentido de fornecerem produtos cada vez mais 
baratos e com maior rapidez e qualidade em relação aos seus concorrentes.
 Sendo assim, as corporações precisam de métodos de seleção de fornecedores capazes 
de identificar potenciais parceiros com objetivos e metas afins, a fim de que possam se 
converter em colaboradores capazes de contribuir para agregar valor ao produto final. Em 
consonância com Saen (2007), a seleção de um fornecedor é o processo pelo qual este passa 
por inspeções, avaliações e só então é escolhido para fazer parte da cadeia de suprimentos da 
organização. As relações entre os diversos atores da cadeia devem ajustar-se às necessidades 
e mudanças ocorridas durante todo o processo, o que só se torna possível por meio de uma 
boa comunicação e troca eficiente de informações.
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Com o contínuo aumento na complexidade do gerenciamento de projetos, eleva-se a 
necessidade de intensificar e desenvolver novas formas de seleção de fornecedores. Estas 
têm o intuito de minimizar os conflitos entre os diferentes parceiros envolvidos, contribuindo 
para aprimorar o relacionamento entre eles e, por conseguinte, atender aos objetivos do 
projeto, que se baseiam, principalmente, na entrega do produto ao consumidor com o menor 
custo possível, maior qualidade, cumprindo com o prazo e o escopo estipulados, a fim de 
satisfazer às necessidades dos clientes (ALENCAR; ALMEIDA; MOTA, 2007).
Para auxiliar na difícil tarefa de seleção de fornecedor, foram criados diversos métodos 
e técnicas, alguns deles destacados por Alencar; Viana (2012), quais sejam:
1 ponderação linear: modelo em que os pesos são atribuídos a diferentes critérios, de 
forma subjetiva;
2 programação matemática: problema transformado em função objetiva que será 
depois maximizada e minimizada;
3 modelo multicritério: avalia sistematicamente um conjunto de alternativas em relação 
a vários outros critérios;
4 Total Cost of Ownership (TCO): incorpora todos os custos do produto durante o seu 
ciclo de vida na escolha do fornecedor;
5 Data Envelopment Analysis (DEA): o fornecedor é escolhido pela razão entre a soma 
ponderada dos seus outputs pelos seus inputs, sendo esses critérios de benefícios e 
custos;
6 Teoria Fuzzy: para avaliar e atribuir os pesos aos critérios são utilizados valores 
linguísticos que serão expressos em número fuzzy;
7 inteligência artificial: sistema computacional que se utiliza das informações de um 
banco de dados.
Dos métodos elencados, a temática da seleção de fornecedores por meio da utilização 
do modelo multicritério ganhou grande visibilidade nos últimos anos. Para Cassel; Denicol 
(2013), a seleção e avaliação de fornecedores devem basear-se em conhecimentos técnicos 
multicritérios levando em consideração variáveis como: demanda, capacidade, reputação da 
empresa, preço, confiabilidade, entre outros fatores tangíveis e intangíveis envolvidos nesse 
processo. 
 Na prática, analisar a partir de modelo multicritério consiste na adoção de vários 
paradigmas e técnicas capazes de auxiliar organizações e pessoas a tomarem decisões, 
influenciadas por uma multiplicidade de critérios (BASTOS et al., 2011), os quais são elencados 
em uma série de etapas listadas por Araya; Cirignano; Gomes (2004), a saber: identificar 
quem são os tomadores de decisões; definir todas as alternativas; estabelecer critérios 
relevantes para o problema; avaliar as alternativas em relação aos critérios; determinar as 
importâncias relativas dos critérios; avaliação global de cada alternativa; realizar a análise 
de sensibilidade. 
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Nesse sentido, Faria; Vanalle (2006) enumeram os fundamentos mais comuns 
utilizados pelas empresas no momento da seleção de seus fornecedores: preço, qualidade, 
desempenho das entregas, flexibilidade, análise financeira dos concorrentes, análise de 
critérios administrativos, aspectos relativos à segurança e ao meio-ambiente. 
Esses parâmetros também foram encontrados por Denicol (2014) e relacionados como 
oito dimensões competitivas que são distribuídas em dezesseis subcritérios para a seleção do 
fornecedor mais apropriado a uma organização, conforme ilustrado na Figura 1.
Figura 1 - Dimensões competitivas e subcritérios
Fonte: Denicol (2014).
Cada subcritério é relacionado a um benefício que poderá garantir ao comprador 
vantagens competitivas para determinado fornecedor e melhor desempenho naquele 
subcritério (DENICOL, 2014).
Contudo, após a seleção dos fornecedores, é preciso acompanhar suas atividades 
e certificar-se de que a escolha realizada supriu as expectativas, bem como se eles são 
realmente parceiros aptos a cooperar com o desenvolvimento da cadeia.
Não obstante, definir critérios para a seleção de fornecedores pode não ser suficiente para 
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garantir a escolha adequada, o que pode ocorrer pela falta de experiência ou conhecimento da 
empresa nessa tarefa. Sendo assim, as medidas de desempenho e avaliação dos fornecedores 
podem auxiliar nesse processo e garantir o desenvolvimento de um fornecedor adequado à 
cadeia (GALO et al., 2013).
Para a avaliação de desempenho dos fornecedores, Deimling; Neto (2008) descrevem 
três modelos capazes de explicar os principais conceitos relacionados ao tema:
1 modelo Comakership: modelo de conceito macro, o qual envolve políticas 
relacionadas às compras. Nele, os fornecedores são classificados em quatro níveis, 
com aspectos classificados em gestão da qualidade, aspectos logísticos, relações de 
desenvolvimento dos produtos e da tecnologia, e sistema de avaliação;
2 modelo de relacionamento cliente-fornecedor: modelo específico que identifica 
processos e estabelece pontos a serem monitorados. São enfatizados aspectos como 
custo, qualidade, pontualidade, inovação, flexibilidade, produtividade, instalações, 
capacitação gerencial e financeira. Nele, cada requisito é ponderado a partir de notas 
que vão de 1 (ruim) a 4 (excelente);
3 modelo de sistema de avaliação de fornecedor (Finger): mescla os dois modelos 
anteriores. Surge de cinco etapas que começam com a geração de ideias, nas quais 
são identificados os requisitos importantes para a avaliação; em seguida, a atribuição 
de importâncias quantitativas a esses requisitos; depois, a elaboração do checklist 
para avaliação; e, por fim, o estabelecimento de critérios para a classificação e a 
implementação do modelo.
Mesmo não sendo uma tarefa fácil, por existirem inúmeros indicadores disponíveis, 
os resultados obtidos após a avaliação de desempenho dos fornecedores permitem ao 
cliente identificar possíveis afastamentos da performance, podendo executar tanto medidas 
corretivas quanto preventivas (ALENCAR; VIANA, 2012). 
Nesse diapasão, estabelecem-se, de acordo com Merli (1994), quatro níveis de 
desenvolvimento de fornecedores: abordagem convencional, melhoria contínua, integração 
de operações e integração estratégica - na qual o fornecedor cresce no primeiro nível de 
apenas um ponto de venda a menor preço para o último nível, onde as negociações passam 
a ser conjuntas, ampliando o fornecimento e integrando a garantia de qualidade.
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1.3. O Setor de Material de Construção 
A construção civil é um dos setores mais relevantes da economia brasileira. Obteve 
um salto em investimento, em obras, de R$ 205 bilhões, em 2007, para R$ 460 bilhões, 
em 2014, com taxa de crescimento de 12,2% ao ano, valores estes invertidos em salários, 
impostos e lucros para as construtoras (CONSTRUBUSINESS, 2015).
Apesar da crise e dos receios de desaquecimento econômico no Brasil, em conformidade 
com o IBGE (2014), o comércio varejista de materiais de construção encerrou 2013 com 
aumento de 6,9% no volume de vendas. Todavia, comparados aos anos de 2010 e 2012, 
esses números obtiveram redução de quatro pontos percentuais. No mais, o varejo de 
materiais de construção empregou cerca de 1,170 milhão de pessoas no ano de 2014, tendo 
o PIB do comércio de materiais de construção crescido a uma taxa de 8,6% ao ano, entre 
2007 e 2014, e a geração de emprego sido incrementada a um ritmo de 6,5% ao ano 
(CONSTRUBUSINES, 2015). 
Com isso, observa-se um crescimento substancial do poder de barganha das empresas 
do varejo de material de construção dentro da cadeia produtiva do setor, a partir da década 
de 1990, postura antes assumida pelos fabricantes. 
Esse crescimento deve-se, entre outros fatores, à diminuição do número de empresas, 
ocasionada principalmente pela crescente onda de fusões e aquisições no setor, como também 
pelo fato de os varejistas deterem informações sobre as preferências dos consumidores, 
adquiridas por meio de uma estreita relação comercial com eles (ARAUJO; ORNELLAS; 
WRIGHT, 2013).
Ademais, o setor do varejo de construção civil segue crescendo e hoje, no Brasil, as 
lojas chegam a aproximadamente 133 mil unidades, consoante dados do instituto de pesquisa 
da Associação Nacional dos Comerciantes de Material de Construção (ANAMACO, 2014), 
encontrando-se a maior taxa de crescimento nas regiões Norte e Nordeste do Brasil.
Tendo em vista a relevância desse setor para a econômica brasileira, fica patente a 
importância de promover estudos sobre a gestão da cadeia de suprimentos do varejo nacional 
de construção civil, devido ao surgimento de novas tecnologias e às mudanças demográficas 
que tornaram, por um lado, o varejo relativamente mais importante e competitivo, e, por 
outro, seus clientes mais exigentes, buscando o que desejam com qualidade, preço, rapidez 
e praticidade.
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2. METODOLOGIA
Segundo Gil (2007), pesquisa é o procedimento racional e sistemático que objetiva 
apresentar respostas aos problemas antes propostos, sendo desenvolvida em várias etapas, 
que vão desde a formulação de um problema até a apresentação dos resultados. 
Tal ideia é aprofundada por Fialho; Otani (2013), os quais afirmam que pesquisar 
é um processo para se construir um conhecimento, podendo até atestar ou negar algum 
conhecimento antes existente.
Nesse diapasão, o estudo busca confrontar os resultados da pesquisa de Denicol 
(2014), segundo a qual a seleção de fornecedores no setor de material de construção civil 
acontece de forma difusa e, muitas vezes, descontinuada. Outrossim, aprofunda o debate, 
identificando as mudanças ocorridas nesse processo, ao longo das diferentes etapas do ciclo 
de vida das organizações estudadas. Logo, pretende averiguar a hipótese de que quanto 
maior a maturidade das empresas varejistas de material de construção, maior será o nível de 
aplicação de técnicas de seleção e avaliação de desempenho de fornecedores.
Então, a natureza dessa pesquisa é caracterizada como básica, pois o estudo não 
envolve uma aplicação prática de imediato, e aponta seu foco para atender à necessidade de 
elucidações acerca de determinado fenômeno (FREITAS; PRODANOV, 2013). 
Do ponto de vista dos objetivos da pesquisa, enquadra-se no método de pesquisa 
descritiva, consistindo em um levantamento de características conhecidas que compõem 
um fato, fenômeno ou processo (SANTOS, 2005), buscando descrever as características do 
evento e de determinada população, tentando, inclusive, estabelecer relações entre variáveis 
encontradas. Quanto aos meios, pode-se classificá-la como levantamento e/ou survey e 
pesquisa bibliográfica, sendo a abordagem do problema quantitativa e qualitativa.
O estudo foi realizado junto às empresas do setor de construção civil da cidade de 
Teresina – Piauí, devido a sua alta representatividade dentro da economia local e regional, 
segundo dados do governo do Estado.
 A amostragem utilizada foi a não probabilística por conveniência, onde as empresas 
eram convocadas a participar da pesquisa. De um total de 100 empresas convidadas, 45 
organizações participaram efetivamente do estudo. 
A escolha pelo processo de amostragem justifica-se, segundo Mattar (1996), em 
pesquisas que possuem uma limitada acessibilidade e disponibilidade de dados a respeito 
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dos elementos da população, como é, em geral, o caso do varejo da construção civil no Brasil 
e, nomeadamente, no Estado do Piauí. Não obstante, esse tipo de amostragem caracteriza-
se por ser um importante instrumento de insights, como afirmam Kinnear; Taylor (1979) e 
Churchill (1998).
O estudo foi divido em duas fases: a primeira trata do referencial teórico, versando 
a respeito dos temas Cadeia de Suprimentos e Seleção e Avaliação de Fornecedores; a 
segunda apresenta uma pesquisa de campo onde, baseado em revisão de literatura, foram 
incorporados ao instrumento de pesquisa conceitos sobre os temas de seleção e avaliação de 
fornecedores, e variáveis de caracterização da amostra estudada. 
O questionário utilizado na pesquisa contém questões dos tipos fechadas e abertas, 
visando a caracterizar as empresas pesquisadas e avaliar os métodos utilizados por elas na 
seleção e avaliação de fornecedores, fundamentados nos trabalho de Alencar; Viana (2012), 
Faria; Vanalle (2006) e Merli (1994). O questionário passou, ainda, por pré-testes antes de 
sua utilização definitiva, os quais foram aplicados em uma pequena população e junto a um 
especialista do setor, com o intuito de evitar possíveis falhas e erros de interpretação pelos 
entrevistados. 
O instrumento final subdivide-se em quatro questões iniciais onde se caracterizam as 
empresas pesquisadas com relação ao seu porte, tempo de atuação e tipo de fornecedor 
com os quais trabalham; além de nove questões que dissertam sobre os aspectos referentes 
aos processos de seleção e avaliação de fornecedores; e uma questão aberta na qual os 
entrevistados poderiam dissertar sobre sua relação com fornecedores.
Concluídas as fases de elaboração e pré-teste do questionário, este foi aplicado junto 
às empresas, entre os meses de janeiro e maio de 2015, sendo entregue ao responsável pela 
área de compras da instituição, sob a supervisão do pesquisador, garantindo que todas as 
perguntas fossem respondidas e assegurando a confidencialidade dos dados disponíveis pela 
empresa, assim como os resultados.
Para a análise dos dados, foram empregados métodos estatísticos, por meio do software 
Statistical Package for the Social Sciences (SSPS) - pacote estatístico para as ciências sociais 
versão 2.21. A utilização de estatística descritiva serve para sintetizar dados e valores para 
atingir uma visão global, organizando-os e descrevendo-os por meio de tabelas, gráficos e 
medidas descritivas. A partir daí, as respostas foram analisadas, permitindo-se construir o 
perfil das empresas pesquisadas.
 Por outro lado, foi aplicada a análise multivariada dos dados para testar a hipótese da 
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pesquisa, que segundo Corrar; Dias Filho; Paulo (2009), torna possível o estudo simultâneo 
de medidas múltiplas para os indivíduos, objetos ou fenômenos pesquisados. Dentre as 
técnicas de análise multivariada, foram aplicados os seguintes testes não-paramétricos: 
1) Crosstabs ou cruzamento de tabelas: “técnica estatística que descreve duas ou mais 
variáveis simultaneamente, e origina tabelas que refletem a distribuição conjunta de 
duas ou mais variáveis com um número limitado de categorias ou valores distintos” 
(MALHOTRA, 2001, p. 408).
2) V de Cramer: observa-se a intensidade da associação entre variáveis da amostra, 
sendo: menos de ±0,10 - desprezível; ± 0,10 a 0,19 - fraca; ± 0,20 a 0,39 - moderada; 
±0,40 a 0,59 - relativamente forte; ±0,60 a 0,79 - forte; ±0,80 a 1,00 - muito forte.
3. RESULTADOS
A discussão dos resultados foi dividida em quatro subseções, com o fito de facilitar 
o entendimento do leitor: a primeira traça o perfil dos entrevistados da pesquisa; depois, 
caracteriza-se o processo de seleção e desenvolvimento de seus fornecedores, nas subseções 
4.2 e 4.3; e, finalmente, na subseção 4.4, realizam-se os testes não-paramétricos que 
verificarão as relações entre as diversas variáveis e examinarão a hipótese do estudo.
3.1. Caracterização da população da pesquisa
Das 45 empresas que aceitaram participar da pesquisa, o perfil observado foi 
caracterizado por micro e pequenas empresas, em sua maioria, familiares, com poucos 
funcionários, há bastante tempo estabelecidas no mercado.
A pesquisa demonstra que a maioria (56%) das empresas entrevistadas possui 
apenas dois funcionários, e são empresas do tipo familiar, tendo como colaboradores 
apenas o proprietário e outro parente, sendo o empresário o responsável por toda a área 
administrativa, incluindo a contratação e a gestão do relacionamento com seus fornecedores. 
O SEBRAE (2013) classifica as empresas do setor de serviços com até nove funcionários em 
microempresas. Sendo assim, dos estabelecimentos entrevistados, 75% são microempresas, 
o que está alinhando com outros estudos no setor (ANAMACO, 2015).
Durante a entrevista, constatou-se que grande parte desses proprietários se valem 
apenas da experiência para gerenciar o seu negócio, sem qualquer conhecimento em gestão 
ou aplicação de técnicas comprovadas cientificamente. Outro fator importante a ser observado 
nessas empresas é o seu tempo de atuação no mercado, 
Baseado no grupo das empresas entrevistadas, nota-se que 51% delas atua há mais 
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de 10 anos no mercado; 16% estão entre 4 e 6 anos; 11%, entre 7 e 10 anos; e entre as 
empresas que começaram suas atividades há pouco tempo, há 13% abertas há menos de 2 
anos; e 9% estão há 2 e 3 anos no mercado.
Por outro lado, quando analisada a quantidade de fornecedores existentes na cadeia 
dessas empresas, verifica-se uma grande diversidade, apesar de essas empresas terem 
características semelhantes quanto ao número de funcionários e tempo no mercado. O 
número de fornecedores varia, abarcando desde empresas que trabalham com menos de 
dez fornecedores. Saliente-se que esse é o maior percentual do grupo, atingindo 38% dos 
entrevistados; por seu turno, empresas que se relacionam com mais de 50 fornecedores 
representaram 11% do universo estudado.
3.2. Processo de seleção de fornecedores
Na segunda etapa da pesquisa, as empresas foram questionadas sobre os motivos 
que as levam a selecionar um novo fornecedor, como obtêm as informações sobre este, e os 
critérios mais utilizados no momento de sua escolha - vide Quadro 1.
 
Quadro 1 – Características para seleção de fornecedor
Objetivos iniciais Meios de obter informações Critérios usados na seleção
Redução de custos Representantes Qualidade do Produto
Melhor qualidade dos 
serviços
Catálogos Preço
Atender a novos mercados Feiras Confiabilidade na entrega
           Fonte: elaborado pela autora (2015).
Inicialmente, buscou-se identificar a frequência com que essas empresas selecionam 
novos fornecedores. Nesse critério, alcançou-se uma média de 4,09, de uma escala de 7 
pontos, sendo 7 a frequência máxima possível dentro desse fenômeno. Justifica-se essa 
relativa baixa frequência de acordo com as empresas entrevistadas, por questões de 
comodidade e pelos laços antigos que elas mantêm com a maioria de seus fornecedores. 
Não obstante, não se considerou qualquer critério de desempenho como fator impulsionador 
desse comportamento.
Os objetivos mencionados pelas empresas que as levam a buscar novos fornecedores 
foram: atender a novos mercados, buscar a redução de custos, diminuir a dependência 
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com os fornecedores atuais, melhorar a qualidade dos serviços por parte dos fornecedores, 
selecionar parceiros estratégicos, ou apenas substituir algum fornecedor. 
No entanto, dentre todos os objetivos citados, pode-se observar uma tendência entre 
as empresas em buscar como primeiro objetivo a redução de custos, tendo esse critério 
obtido 45,5% das respostas válidas; seguido pela melhora da qualidade dos serviços, com 
22,2%; e atendimento de novos mercados, com 16,6%.
A partir do cruzamento das tabelas entre o tempo de atuação da empresa no mercado e 
os objetivos iniciais, identificou-se que as empresas com menos de dois anos ainda procuram 
se estabelecer no mercado, buscando, principalmente, a redução de custos (83,3%) quando 
selecionam um fornecedor. Com o tempo (empresas entre 2 e 3 anos), fatores como a 
qualidade do produto (25%) e o atendimento de novos mercados (25%) vão surgindo, 
complementados pelos aspectos ligados à redução dos custos (50%), que continua a ser o 
fator mais apontado pelas empresas estudadas.
Com a estabilização da empresa no mercado e seu maior tempo de atuação, nota-se o 
surgimento de objetivos diferentes para a seleção de parceiros e a diminuição da importância 
do fator preço, não sendo este excluído totalmente, mas observado como principal motivo 
desde as empresas recém-criadas até as empresas com mais de dez anos de mercado.
Outro fator inescusável no processo de seleção de um fornecedor é a obtenção de 
informações sobre ele. Ao serem questionadas sobre esse aspecto, as empresas revelaram 
que a maneira mais comum de obterem informações sobre esses fornecedores seria por 
intermédio de representantes comerciais (47,54%), que são os responsáveis por divulgar os 
produtos e atuar na venda direta das empresas fornecedoras do setor. 
Durante as entrevistas ficou constatado que são os representantes que procuram as 
empresas para mostrar os produtos, mesmo quando elas não estão à procura, o que acarreta, 
muitas vezes, a fidelização ao fornecedor e à marca, induzindo algumas empresas, inclusive, 
a não selecionarem novos parceiros. Em meio às demais formas de obter informações, a 
segunda mais citada foram os catálogos de produtos, com 21,3%; seguido pela internet, com 
13,1%; e, finalmente, as feiras, com 11,5% das respostas.
O estudo também versa sobre os principais critérios utilizados pelas empresas 
pesquisadas durante o processo de seleção de seus fornecedores, sendo eles: confiabilidade 
na entrega, conhecimento técnico, facilidade de pagamento, localização, preço, qualidade do 
produto, reputação e marca, variabilidade de produtos. 
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Dentre esses aspectos, destacaram-se o preço, a qualidade dos produtos e a confiabilidade 
na entrega, sendo escolhido como principal critério pelas empresas a qualidade do produto.
3.3. Avaliação do fornecedor
Finalmente, a fim de identificar se as empresas foram selecionadas de maneira eficaz 
e se os anseios esperados pelas empresas estão sendo atendidos, buscou-se identificar os 
métodos usados no relacionamento com seus fornecedores. Das empresas entrevistadas, 
45% não possuíam qualquer tipo de avaliação de desempenho dos fornecedores com os 
quais trabalhavam. 
Entre as empresas que dispunham de algum método para avaliar o desempenho de seus 
fornecedores, os critérios encontrados foram: conformidade dos documentos; desempenho 
logístico e em compras; entrega na quantidade certa e no prazo; eficiência para corrigir 
falhas; facilidade de comunicação; inovação; melhoria contínua; e qualidade do produto. 
Destes preceitos, a qualidade do produto e a entrega no prazo foram os mais citados 
pelos entrevistados, tendo atingindo 26% e 22% das respostas, respectivamente. Em terceiro 
lugar, a eficiência do pós-venda e a facilidade de comunicação com a empresa fornecedora, 
como pode ser visto no Quadro 2.
Quadro 2 – Características do relacionamento com fornecedores
Critérios para avaliação de 
desempenho
Critérios para classificação das 
empresas Troca de informações
Qualidade dos produtos Preço Telefone
Logística (prazo e quantidade) Confiabilidade na entrega Internet
Comunicação e pós-venda Qualidade do produto Reuniões presenciais
Fonte: elaborado pela autora (2015).
Com relação aos paradigmas utilizados para a classificação de fornecedores, os gestores 
entrevistados mencionaram o uso do fator preço como sendo o mais usado, com 35,14% da 
totalidade das respostas, seguido da confiabilidade na entrega e da qualidade do produto, 
ambos com 24,32% do total. 
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O preço, a qualidade e a confiabilidade, por configurarem os principais critérios também 
de seleção dos fornecedores, estabeleceram-se como formas mais aplicadas de classificação, 
pois segundo os entrevistados, agilizam as empresas no momento da procura de fornecedores 
para a realização de pedidos.
A troca de informações entre os fornecedores e as empresas entrevistadas acontece, 
majoritariamente, por meio de telefone, além de internet e reuniões. Nesse campo, as 
informações trocadas com os fornecedores ocorrem basicamente sobre os detalhes dos 
pedidos, para tirar dúvidas acerca de produtos ou realizar alguma reclamação, já que o 
gestores não denotaram interesse na troca informações com o objetivo de planejamento em 
longo prazo ou adoção de medidas estratégicas entre as empresas participantes, classificando 
as empresas pesquisadas em nível inicial de desenvolvimento de fornecedores, de acordo 
com a abordagem sugerida por Merli (1994).
3.4. Análise multivariada
Os testes estatísticos de associação buscaram avaliar a hipótese de que quanto maior 
o nível de maturidade da empresa, maior a taxa de utilização de técnicas de seleção e de 
fornecedores. 
Nesse sentido, foram aplicadas as técnicas de cruzamento de tabelas (Crosstabs) e o 
teste V de Cramer, para confirmar ou não a validade da suposição levantada. Este foi realizado 
a fim de descrever melhor o relacionamento entre essas variáveis, sendo classificadas em 
uma escala que vai de fraco até muito forte.
As variáveis testadas foram: avaliação de desempenho versus anos de atuação no 
mercado, classificação de fornecedor versus anos de atuação, frequência de seleção versus 
anos de atuação, nível de satisfação versus tipo de fornecedor. O resultado dos testes é 
apresentado abaixo, no Quadro 3.
Quadro 3 – Resultado teste de V de Cramer
Variáveis Intensidade
Avaliação de desempenho versus anos de atuação 
no mercado 0,569 (relativamente forte)
Classificação de fornecedor versus anos de atuação 0,83 (muito forte)
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Frequência de seleção versus anos de atuação 0,789 (forte)
Nível de satisfação versus tipo de fornecedor 0,259 (moderada)
Fonte: elaborado pela autora (2015).
Os testes exteriorizaram que todas as variáveis examinadas possuem uma relação 
considerável entre si, sendo que o uso de técnicas de classificação dos fornecedores com 
os anos de atuação no mercado obteve a relação mais forte encontrada entre as análises 
realizadas. Tal fato confirma a hipótese de que quanto maior o tempo de vida das empresas, 
maior o grau de implementação de técnicas de classificação de fornecedores em seus 
processos gerenciais.
No entanto, é oportuno salientar que em se tratando de aplicação de técnicas de 
classificação dos fornecedores, apenas 43% dos entrevistados as utilizam. Das empresas com 
até seis anos de existência, apenas 4,4% realizam algum tipo de classificação, aumentando 
para 6,7% entre as que possuem entre sete e dez anos de mercado, e chegando a 22,2% 
nas empresas com mais de dez anos de operação.
 Por outro lado, a análise multivariada (crosstabs) revelou que os critérios de classificação 
mais utilizados por essas empresas foram os mesmos: preço (68,4%), confiabilidade da 
entrega (47,4%) e qualidade dos produtos (47,4%), havendo pouca variação na intensidade 
de aplicação de cada critério, quando relacionados ao grau de maturidade das empresas 
pesquisadas.
Outro fenômeno constatado na pesquisa foi que à medida que aumenta o tempo de vida 
das empresas, maior é a frequência com que elas selecionam novos fornecedores, saindo da 
inércia natural e da zona de conforto tradicional (constatado na análise descritiva da amostra, 
como um todo) para uma constante busca por fornecedores mais rentáveis e alinhados às 
estratégias de negócio das organizações.
Com relação ao nível de dependência entre o tipo de fornecedor utilizado pelos 
entrevistados e o seu nível de satisfação com a qualidade dos serviços prestados, o teste 
de V de Cramer apontou uma relação moderada entre essas variáveis. Entretanto, quando 
aprofundada a análise com o cruzamento das tabelas, inferiu-se que a única exceção a 
esse achado foi entre as empresas que trabalham predominantemente com representantes. 
Nessa constelação, 71% das empresas entrevistadas mostraram-se muito satisfeitas com a 
qualidade dos serviços prestados por esses agentes de mercado.
Finalmente, buscou-se investigar a correlação entre os anos de atuação das empresas 
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e o emprego ou não de técnicas de avaliação de desempenho dos fornecedores. A situação 
encontrada foi que apesar da importância desse procedimento para o sucesso das organizações, 
apenas 55% dos entrevistados aplicam algum tipo de avaliação de desempenho. 
No entanto, novamente o teste V de Cramer corroborou com uma relação relativamente 
forte entre a execução desse processo e o nível de maturidade das empresas estudadas, 
estando concentrada boa parte das empresas que praticam essas técnicas entre aquelas 
com mais de dez anos de atuação no mercado. Assim, reforça-se, novamente, a hipótese de 
que quanto mais maduras as empresas, mais aprimorados são seus processos de gestão na 
relação com os fornecedores.
CONSIDERAÇÕES FINAIS
A presente pesquisa refletiu sobre a gestão de relacionamento no setor do varejo de 
construção civil da cidade de Teresina – Piauí, no que tange às suas características, durante 
o processo de seleção e avaliação de seus fornecedores, identificando as mudanças ocorridas 
nessa relação ao longo das diferentes etapas do ciclo de vida das empresas estudadas.
Os resultados obtidos testemunharam que as empresas que compõem esse setor são, 
em sua maioria, do tipo familiar, compostas por até dez funcionários e estão no mercado 
há mais de dez anos. No que diz respeito aos processos de gerenciamento da cadeia de 
suprimentos, essas organizações, em grande parte, ainda se norteiam pelos conhecimentos 
empíricos de seus proprietários, o que se alinha com os resultados encontrados nos estudos 
de Denicol (2014). Apesar disso, contempla-se uma evolução gradativa desse cenário, 
dependendo do estágio do ciclo de vida em que essas empresas se encontram.
Com relação aos métodos de seleção de fornecedores, as organizações pesquisadas 
mostraram-se bastante envolvidas com o fator preço, deixando outros fatores relevantes, 
como a qualidade e a confiabilidade, muitas vezes em segundo plano. Ainda assim, após uma 
análise mais aprofundada, concebeu-se que as empresas com mais de dois anos de mercado 
começam a buscar outros elementos, como qualidade do produto e pontualidade. 
Logo, com a estabilização das empresas no mercado e seu maior tempo de atuação, 
observa-se o surgimento de análises multicritérios na seleção de seus parceiros, relativizando 
drasticamente a importância do fator preço, embora este não seja totalmente excluído do 
diagnóstico.
Quanto da avaliação dos fornecedores, ficou claro que quase a metade das empresas 
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entrevistadas não empregava qualquer técnica específica nesse sentido, sendo que 47% da 
totalidade não possuíam algum tipo de classificação de fornecedores, ao mesmo tempo em 
que 45% das entrevistadas não contavam com qualquer tipo de avaliação de desempenho 
dos fornecedores com os quais trabalhavam. 
Destarte, ficou evidente na pesquisa que quanto mais tempo de mercado as empresas 
do setor possuem, maior é a proporção das que desenvolveram algum tipo de processo de 
relacionamento com o fornecedor, aplicando critérios como qualidade do produto; pontualidade 
e entrega na quantidade certa (confiabilidade); eficiência do pós-venda; e facilidade de 
comunicação - nessa ordem, as variáveis-chave a serem cultivadas nessa relação.
É meritório sublinhar que a pesquisa analisou as características gerais do processo 
de seleção e avaliação de fornecedores do varejo de construção civil, alcançando, nesse 
âmbito, seus objetivos. No entanto, não se investigaram de forma detalhada os métodos e 
as técnicas encontrados, assim como não foram consideradas as relações de causa-efeito 
da implementação ou não dessas técnicas, a longevidade das empresas no mercado e o seu 
impacto como fator de sucesso.  
Sugere-se, por conseguinte, para futuros estudos, testes mais detalhados de causa-
efeito acerca das hipóteses levantadas no presente trabalho e das técnicas mais indicadas 
para o setor. Do mesmo modo, uma avaliação mais aprofundada sobre o impacto da gestão 
do relacionamento com os fornecedores no sucesso e na longevidade das empresas. 
Acredita-se que essa visão proporcionaria aos empresários mecanismos suficientes para 
apurar a adequação de determinado método à sua realidade, como também contribuiria para 
o aprimoramento sobre os conhecimentos dos impactos dessas ferramentas nos resultados 
das empresas do varejo brasileiro de material de construção. 
No entanto, vale expressar que a amostra pesquisada foi do tipo não probabilística por 
conveniência. Contudo, a amostra utilizada, apesar de não ser suficiente para se realizar 
uma inferência para toda a população, pode ser utilizada como base para futuros estudos e 
geração de insights sobre essa temática.
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